Institut  fur  Volkswirtschaftslehre 
Universitat  der  Bundeswehr  Mtinchen 

Die  Reform  von  Streitkraften  - 
Grundsatze  und  Methoden 

von 

Jurgen  Schnell 


REPORT  DOCUMENTATION  PAGE  Form  Approved  0MB  No  0704-°188 

Public  reporting  burden  for  this  collection  of  information  is  estimated  to  average  1  hour  per  response,  including  the  time  for  reviewing  instructions,  searching  existing  data  sources, 
gathering  and  maintaining  the  data  needed,  and  completing  and  reviewing  the  collection  of  information.  Send  comments  regarding  this  burden  estimate  or  any  other  aspect  of  this 
collection  of  information,  including  suggestions  for  reducing  this  burden  to  Washington  Headquarters  Services,  Directorate  for  Information  Operations  and  Reports,  1215  Jefferson 
Davis  Highway,  Suite  1204,  Ariington,  VA  22202-4302,  and  to  the  Office  of  Management  and  Budget,  Paperwork  Reduction  Project  (0704-0188),  Washington,  DC  20503. _ 


1.  AGENCY  USE  ONLY  (Leave  blank) 

2.  REPORT  DATE 

3.  REPORT  TYPE  AND  DATES  COVERED 

1997 

Discussion  Paper 

4.  TITLE  AND  SUBTITLE 

"  1  5.  FUNDING  NUMBERS 

Die  Reform  von  Streitkraeften:  Grundsaetze  und  Methoden 

The  Reform  of  the  Armed  Forces:  Principles  and  Methods 

6.  AUTHOR(S) 

Juergen  Schnell 

T.  PERFORMING  ORGANIZATION  NAME(S)  AND  ADDRESS(ES)  ’  8.  PERFORMING  ORGANIZATION  Report 

Number  REPORT  NUMBER 

Institut  flier  Volkswirtschafislehre,  Universitaet  der  Bundeswehr  Muenchen,  Wemer- 
Heisenberg-Weg  39,  D-85577  Neubiberg 

~9.  SPONSORING/MONITORING  AGENCY  NAME(S)  AND  ADDRESSES  10.  SPONSORING/MONITORING 

AGENCY  REPORT  NUMBER 


11.  SUPPLEMENTARY  NOTES 

Text  in  German.  Title  and  abstract  in  German  and  English,  21  pages. 

12a.  DISTRIBUTION/AVAILABILITY  STATEMENT  ~  12b.  DISTRIBUTION  CODE 

Distribution  A:  Public  Release. 

ABSTRACT  (Maximum  200  words) 

Most  of  the  data  is  culled  from  the  author’s  tenure  in  the  military  leadership  from  1987  to  1995,  during  which  time  he  witness 
the  reforms  spurred  by  the  end  of  the  Cold  War  and  German  Reunification.  The  study  is  then  divided  in  the  following  manner: 
firstly,  the  armed  forces  as  a  system  of  general  ordering  principles;  secondly,  the  armed  forces’  relationship  to  ecological 
trends;  thirdly,  the  basic  principles  of  military  reforms,  including  how,  how  much,  why,  and  to  what  end;  fourthly,  the  recent 
history  of  reform  motivation  in  Germany;  reform  planning  and  effectuation;  and  finally,  selected  methodological  aspects 
related  to  military  reform. 


17.  SECURITY  CLASSIFICATION  I  18.  SECURITY  CLASSIFICATION  I  19,  SECURITY  CLASSIFICATION  I  20.  LIMITATION  OF  ABSTRACT 


OF  REPORT  OF  THIS  PAGE  OF  ABSTRACT 

_ UNCLASSIFIED _ UNCLASSIFIED _ UNCLASSIFIED _ _ UNLIMITED 

NSN  7540-01-280-5500  Standard  Form  298  (Rev.  2-89) 

Prescribed  by  ANSI  Std.  239-18 
298-102 


Diskussionsbeitrag  2/97 


Die  Reform  von  Streitkraften  - 
Grundsatze  und  Methoden 


von 


Jurgen  Schnell 


Dezember  1997 


(\  q  foi'oa- 


Die  Reform  von  Streitkraften  -  Grundsatze  und  Methoden 


Jurgen  Schnell 
Gliederung 


1 .  Einleitung 

2.  Wesen,  Merkmale  und  Konzeption  einer  Streitkraftereform 

3.  Grundsatze 

4.  Ausgewahlte  methodische  Aspekte 


1 .  Einleitung 


Jeder,  der  Streitkrafte  etwas  naher  kennt,  weift,  daft  das  zu  behandelnde  Thema  recht  komplex 
ist,  und  er  weift  auch,  daft  es  dabei  k.eine  Patentrezepte  gibt. 

AHe  Streitkrafte  sind  auf  das  engste  mit  den  politischen,  gesellschaftlichen  und 
wirtschaftlichen  Bedingungen  des  jeweiligen  Staates  verkniipft  und  jede  Nation  hat  ihre 
eigene  Kultur  und  Geschichte.  Jeder  Staat  muft  deshalb  zum  Schluft  seinen  eigenen  Weg  fur 
eine  erfolgreiche  Streitkraftereform  finden. 

Dennoch  ist  es  vielleicht  moglich,  einige  allgemeine  Erkenntnisse  iiber  Grundsatze  und 
Methoden  zusammenzutragen  und  diese  zur  Diskussion  zu  stellen.  Dies  ist  die  Absicht  meines 
Vortrages.  Vieles  davon  stutzt  sich  auf  die  Erfahrungen,  die  ich  in  der  militarischen  Fiihrung 
der  Bundeswehr  in  den  Jahren  von  1987  bis  1995  gewonnen  habe.  Diese  Jahre  waren 
bestimmt  durch  die  Reform  der  deutschen  Streitkrafte  nach  dem  Ende  des  Kalten  Krieges  und 
vide  Elemente  dieser  Reform  haben  ihre  Ursachen  in  spezifischen  deutschen  Bedingungen. 
Die  Wiedervereinigung  ist  ein  Teil  davon.  Leitend  bleibt  allerdings  meine  Absicht,  generelle 
Grundsatze  und  Methoden  einer  Streitkraftereform  zu  erortem. 

Dabei  werde  ich  in  drei  Schritten  vorgehen: 

■  to  metoem  ersten  Schritt  sollen  Wesen,  Merkmale  und  Konzeption  einer 

Streitkraftereform  gekennzeichnet  werden.  Dazu  dient  vor  allem  eine  systemorientierte 
Betrachtungsweise. 

Im  zweiten  Schritt  werde  ich  dann  auf  einige  allgemeine  Grundsatze  eingehen. 

Im  dntten  Schritt  schliefthch  sollen  einige  ausgewahlte  Aspekte  des  methodischen 
Vorgehens  vertiefend  erortert  werden. 
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2.  Wesen,  Merkmale  und  Konzeption  einer  Streitkraftereform 

Zunachst  zum  ersten  Schritt  -  der  Frage  nach  dem  Wesen,  den  Merkmalen  und  der 
Konzeption  einer  Streitkraftereform. 

Streitkrafte  kann  man  auf  unterschiedliche  Weise  betrachten  und  darstellen.  Ublich  ist  die 
Darstellung  der  Aufbauorganisation  in  Form  eines  Organigramms,  das  zugleich  die 
Kommandostruktur  zum  Ausdruck  bringt  und  in  alien  Streitkraften  ahnliche  Grundstrukturen 
zeigt.  Die  oberste  Fiihrungsebene  wird  vom  Verteidigungsminister  und  den  militarischen 
Fiihrungsstaben  oder  einem  zugeordnetem  Generalstab  gebildet.  Darunter  liegen  dann  die 
nachgeordneten  Ftihrungsebenen  -  von  einem  Fuhrungskommando  oder  einem  Armeekorps 
bis  hinunter  zu  den  Bataillonen.  Eine  solche  Darstellung  zeigt  die  Grundorganisation  einer 
Streitkraft.  Wenn  man  s’ie  konkretisieren  will,  dann  gibt  man  an 
-  aus  wieviel  Verbanden  sie  besteht, 

was  das  im  einzelnen  fur  Verbande  sind,  also  Panzerdivisionen,  Infanteriedivisionen, 
Unterstiitzungsbrigaden  usw.,  und 

wie  diese  Verbande  in  einer  Fuhrungsorganisation  zusammengefugt  sind. 

Von  einer  Streitkraftereform  spricht  man  in  dieser  organisatorischen  Betrachtungsweise  dann, 
wenn  die  gesamte  Organisation  erheblich  geandert  wird,  und  eine  solche  umfassende 
Organisationsanderung  gehort  zu  den  Kennzeichen  einer  Streitkraftereform. 

Eine  etwas  andere  und  dem  Soldaten  nicht  so  sehr  vertraute  Betrachtungsweise  ist  die 
systemorientierte  Betrachtungsweise,  und  dies  ist  eine  Betrachtungsweise,  wie  sie  fur  das 
modeme  Management  in  Wirtschaft  und  Verwaltung  typisch  ist. 

Eine  solche  Betrachtungsweise  betrachtet  die  Streitkrafte  als  ein  System,  in  das  standig  Mittel 
und  Ressourcen  hineinflieBen,  die  dann  innerhalb  der  Streitkrafte  in  verschiedener  Weise 
verwendet  und  verbraucht  werden  und  so  zu  bestimmten  Leistungsergebnissen  fuhren.  In  der 
Managementsprache  ist  das  auf  der  linken  Seite  des  Systems  der  Input,  das  auf  der  rechten 
Seite  der  Output  (vgl.  Abbildung  1). 

So  fliefien  z.B.  standig  die  finanziellen  Mittel  des  Verteidigungshaushalts  in  das  System 
hinein,  die  dann  fur  den  Betrieb  der  Streitkrafte  oder  die  Beschaffung  neuer  Waffen-  und 
Untersttitzungssysteme  ausgegeben  werden.  Das,  was  innerhalb  der  Streitkrafte  geschieht,  ist 
in  dieser  Betrachtungsweise  nichts  anderes,  als  daB  die  zugefuhrten  und  verfugbaren  Mittel  - 
also  Geld,  Waffensysteme,  Soldaten  usw.  -  standig  zusammengefugt  und  kombiniert  werden 
und  zwar  so,  daB  im  Ergebnis  (im  „Output”)  ein  moglichst  hohes  MaB  an  militarischer 
Leistungsfahigkeit  erreicht  wird. 
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Abbildung  1:  Streitkrafte  als  System 

Die  Bewertung  dieser  Leistungsfahigkeit  erfolgt  am  Maiistab  des  Auftrages  -  also  durch  die 
Frage,  in  welchem  AusmaB  mit  dieser  Leistungsfahigkeit  der  Auftrag  der  Streitkrafte  erfiillt 
werden  kann.  Dabei  folgt  der  Auftrag  dem  politischen  Zweck. 

Im  Einsatz  werden  diese  Fahigkeiten  gegen  einen  Gegner  zur  Wirkung  gebracht  und  fohren 
dann  zu  einem  Einsatzergebnis. 

Etwas  vereinfacht  ausgedriickt,  sind  in  dieser  Betrachtungsweise  Streitkrafte  Systeme,  in 
denen  standig  zugefuhrte  und  verfiigbare  Mittel  in  Kampfpotential  for  politische  Zwecke 
transformiert  und  genutzt  werden. 

Zum  Bmnenbereich  der  Streitkrafte  -  also  zum  System  selbst  -  gehort  dabei  nicht  nur  die 
Organisation,  wie  sie  in  der  ersten  Betrachtungsweise  dargestellt  wurde. 

Das  System  schliefit  grundsatzlich  alle  Elemente  und  Prozesse  ein,  die  fur  die 
Leistungsfahigkeit  der  Streitkrafte  wichtig  sind. 

Dazu  gehoren  etwa 

die  Art  und  Weise,  wie  die  verschiedenen  funktionalen  Teilbereiche  zusammenwirken, 
also  z.B.  Aufklarung,  Kampf  und  Untersfotzung,  oder 

-  wie  die  politische,  strategische,  operative  und  taktische  Ebene  aufeinander  abgestimmt 
sind. 

Und  ebenfalls  Teil  des  Systems  sind 

-  die  Fuhrungsphilosophie  der  Streitkrafte  und  naforlich 

-  die  Professionalitat  und  Motivation  der  Soldaten 
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Worin  liegt  der  Vorteil  dieser  Betrachtungsweise?  Es  sind  im  wesentlichen  zwei  Vorteile. 

Der  erste  besteht  darin,  daB  in  dieser  Betrachtungsweise  Streitkrafte  stets  als  Ganzes  zu  sehen 
sind.  Alle  wichtigen  Entscheidungen  sollten  erst  getroffen  werden,  wenn  bekannt  ist,  wie  sich 
diese  auf  die  verschiedenen  Teilbereiche  auswirken. 

Wenn  die  Luftwaffe  neue  intelligente  Waffen  zur  Panzerbekampfung  einftihrt,  dann  muB 
gepriift  werden,  was  dies  fur  das  Heer  bedeutet.  Auch  wenn  man  beabsichtigt,  die  Ausbildung 
der  Soldaten  zentral  und  im  einzelnen  von  oben  zu  steuem,  dann  muB  vorher  gepriift  werden, 
wie  sich  dies  auf  die  Motivation  und  die  Fuhrungsphilosophie  der  Truppe  auswirkt.  Diese 
Beispiele  lassen  sich  leicht  fortsetzen. 

Der  zweite  Vorteil  dieser  Betrachtungsweise  liegt  darin,  daB  ein  besonders  wichtiges 
Kriterium  fur  die  Gestaltung  von  Streitkraften  in  den  Vordergrund  tritt.  Dies  besteht  darin, 
daB  es  stets  darauf  ankommt,  ein  moglichst  giinstiges  Verhaltnis  zwischen  den  eingesetzten 
Mitteln  auf  der  einen  Seite  und  der  erreichten  militarischen  Leistungsfahigkeit  auf  der  anderen 
Seite  zu  erreichen.  Oder  -  wie  es  etwas  salopp  in  der  NATO  heiBt  -  moglichst  viel  ’’Value  for 
Money”  zu  erzielen. 

In  dieser  Betrachtungsweise  wird  ein  weiterer  Gesichtspunkt  deutlich. 

Wie  alle  anderen  Systeme  auch,  mtissen  sich  Streitkrafte  standig  an  eine  sich  wandelnde 
Umwelt  anpassen.  Je  besser  ihnen  dies  gelingt,  desto  erfolgreicher  sind  sie.  Diesen 
Gesichtspunkt  veranschaulicht  die  Abbildung  2. 

Das  Streitkraftesystem  ist  hier  mit  seiner  Umwelt  dargestellt,  die  vereinfachend  in  drei 
Bereiche  unterteilt  ist.  Die  linke  Seite  kennzeichnet  den  Bereich  der  eigenen  Gesellschaft,  in 
die  die  Streitkrafte  eingefugt  sind.  Aus  diesem  Bereich  fliefien  die  Ressourcen  und  Mittel  in 
das  Streitkraftesystem  hinein  und  in  diesem  Bereich  Werden  alle  konstitutiven  Entscheidungen 
iiber  die  Streitkrafte  getroffen,  zu  denen  vor  allem  der  Auftrag  der  Streitkrafte  gehort. 

Wichtige  Teilbereiche  der  eigenen  Gesellschaft  bilden 

die  staatliche  Ordnung  mit  ihrem  politischen  System  und  ihrem  Rechtssystem 
-  die  Bevolkerung  mit  ihrer  demographischen  und  sozialen  Struktur, 

die  Wirtschaft  mit  ihrem  technischen  Produktionsapparat,  ihren  Ressourcen  und  ihren 
Ordnungsprinzipien  und 

die  Kultur,  die  mit  ihren  Werten  und  Normen  alle  Bereiche  der  Gesellschaft  durchzieht. 
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Abbildung  2:  Streitkrafte  und  Umwelt 

Die  rechte  Seite  soli  das  sicherheitspolitische  Umfeld  zum  Ausdruck  bringen.  Es  ist  im 
wesentlichen  durch  die  kooperativen  und  konflikttrachtigen  Beziehungen  zu  anderen  Staaten 
charaktensiert.  Aus  der  militarischen  Sicht  sind  hier  vor  allem  Risiken  und  Bedrohungen 
bedeutsam.  Beide  Bereiche  werden  durch  Umweltfaktoren  beeinfluBt,  die  nicht  Oder  nur  sehr 
begrenzt  beeinfluBbar  sind. 

Typische  Beispiele  fur  solche  Faktoren  sind 

-  der  technische  Fortschritt, 

-  das  Wachsen  der  Weltbevolkerung  sowie  der  Weltwirtschaft  und  ihre  zukilnftige 
Verteilung, 

-  okologische  Trends,  aber  auch 

-  die  eigene  geostrategische  Lage  mit  ihren  geographischen  und  geophysikalischen 
Merkmalen. 

Alles,  was  hier  dargestellt  ist,  befmdet  sich  in  einem  standigen  ProzeB  der  Veranderung  und 
ruemand  kann  vorhersagen,  was  sich  wann  in  welchem  AusmaB  andem  wird  und  was  die 
Zukunft  bnngt.  Alle  Streitkrafteplaner  miissen  deshalb  das  Problem  losen,  sich  dieser 
Veranderung  so  rasch  und  so  etfizient  wie  moglich  anzupassen.  Die  Kriegsgeschichte  kennt 
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manche  Beispiele,  wo  dies  versaumt  wurde  oder  zu  spat  erfolgte.  Die  Folge  war  meist  eine 
militarische  Katastrophe  mit  oft  weitreichenden  politischen  Konsequenzen. 

Deshalb  gibt  es  fur  Streitkraftesysteme  auch  keine  Struktur  und  Konfiguration,  die  dauerhaft 
ein  Optimum  darstellt.  Vielmehr  muB  durch  ein  moglichst  effektives  und  standig  wirkendes 
Planungs-  und  Steuerungssystem  versucht  werden,  sich  dem  Optimum  stets  neu  zu  nahem. 

Im  Licht  dieser  Betrachtungsweise  wird  klarer,  was  das  Wesen  einer  Streitkraftereform  ist  und 
worin  sie  sich  von  laufenden  Anpassungen  unterscheidet. 

Laufende  Anpassungen  nehmen  alle  Streitkrafte  standig  mehr  oder  weniger  gut  vor.  In  alien 
Streitkraften  ist  man  bestrebt,  Anderungen  in  den  Risiken  und  moglichen  Bedrohungen  zu 
erkennen  und  die  eigenen  Fahigkeiten  entsprechend  anzupassen. 

Als  z.B.  der  Warschauer  Pakt  einen  neuen  leistungsstarken  Kampfhubschrauber  einfuhrte, 
reagierten  wir  mit  einer  Reihe  von  MaBnahmen,  die  von  veranderter  Mittelverteilung  bis  hin 
zu  Ausbildung  und  Ubungen  reichten.  Ahnliches  geschieht  in  groBerem  MaBstab,  wenn  etwa 
bei  unverandertem  Gesamtauftrag  ein  neues  militarstrategisches  Konzept  entwickelt  und 
umgesetzt  wird.  Anderungen  erfassen  dann  meist  groBe  Teilbereiche  der  Streitkrafte.  All  dies 
stellt  jedoch  keine  Reform  im  eigentlichen  Sinne  des  Begriffs  dar. 

Fur  eine  Reform  ist  kennzeichnend,  daB  die  Streitkrafte  als  Ganzes  geandert  werden  und  in  all 
ihren  Teilen  eine  neue  Ausrichtung  erhalten.  Dazu  gehoren  Strukturen  imd  Ablaufe  genauso 
wie  Ausriistung,  Ausbildung  und  sehr  oft  auch  ein  neues  und  gewandeltes  Selbstverstandnis. 
Wann  sind  solche  Reformen  notwendig?  Wodurch  werden  sie  ausgelost? 

Die  Darstellung  legt  die  Antwort  nahe  (vgl.  Abbildung  2).  Streitkraftereformen  werden  dann 
notwendig,  wenn  die  Anderungen  in  der  Umwelt  so  groB  sind,  daB  laufende  Anpassungen  in 
Teilbereichen  nicht  mehr  ausreichen,  die  erforderlichen  Fahigkeiten  auf  diese  Anderungen 
abzustimmen. 

Die  Faktoren,  die  die  Reform  auslosen,  konnen  zunachst  in  der  sicherheitspolitischen  Umwelt 
liegen.  Typisch  sind  drastische  Veranderungen  in  den  Risiken  und  Bedrohungen,  wie  es  nach 
dem  Ende  des  Kalten  Krieges  der  Fall  war. 

Auslosend  konnen  aber  auch  Veranderungen  in  der  eigenen  Gesellschaft  sein.  So  fuhren 
bedeutsame  Anderungen  in  der  staatlichen  Ordnung  regelmaBig  zu  einer  Streitkraftereform. 
Eine  Reform  kann  auch  notwendig  werden,  wenn  die  bereitgestellten  Mittel  und  Ressourcen 
nicht  mehr  ausreichen,  um  die  Streitkrafte  in  der  bisherigen  Form  weiter  zu  betreiben. 
Ebenfalls  erfordert  ein  Wechsel  im  Wehrsystem  -  also  die  Umstellung  von  Wehrpflicht  auf 
Freiwilligenstreitkrafte  oder  umgekehrt  -  in  der  Regel  eine  Streitkraftereform. 
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Nicht  selten  fallen  groBe  Anderungen  in  der  sicherheitspolitischen  Umwelt  und  in  der  eigenen 
Gesellschaft  zusammen.  Eine  Streitkraftereform  ist  dann  unvermeidbar.  Fur  manche  ostlichen 
Nachbarstaaten  ist  diese  Situation  nach  dem  Ende  des  Kalten  Krieges  nicht  untypisch. 

Ich  mochte  an  dieser  Stelle  unter  Nutzung  der  Darstellung  (vgl.  Abbildung  2)  einige 
methodische  Aspekte  der  Reform  von  Streitkraften  vorwegnehmen.  Der  erste  Schritt  einer 
jeden  Reform  besteht  darin,  daB  eine  klare  Konzeption  fur  die  Reform  erarbeitet  wird.  Sie 
muB  die  wichtigsten  Ziele  und  Grundsatze  der  Reform  enthalten  und  vor  allem  eindeutige 
Rahmenbedingungen  fur  die  Reform  vorgeben.  Auch  wenn  diese  Konzeption  im  wesentlichen 
in  den  militarischen  Fiihrungsstaben  entwickelt  wird,  so  ist  die  Entscheidung  daruber  doch 
grundsatzlich  politischer  Natur.  Es  gehort  daher  zu  den  Pflichten  und  der  Verantwortung  der 
Politik,  diese  konzeptionellen  Grundentscheidungen  zu  treffen. 

Das  methodische  Vorgehen  bei  der  Entwicklung  der  Konzeption  selbst  folgt  dem  bekannten 
Grundmuster  der  militarischen  Lagebeurteilung.  Allerdings  ist  die  Reichweite,  die  Tiefe  und 
die  Komplexitat  der  Analysen  ungleich  grdBer. 

ZweckmaBig  beginnt  eine  solche  Analyse  mit  dem  sicherheitspolitischen  Umfeld  und  seinen 
moglichen  Entwicklungen.  Da  diese  grundsatzlich  ungewiB  sind,  empfiehlt  es  sich,  eine 
Bandbreite  moglicher  Entwicklungen  durchzuanalysieren,  die  von  sehr  optimistischen  bis  sehr 
pessimistischen  Annahmen  reicht.  Fur  die  Reform  wird  dann  im  allgemeinen  eine  mittlere 
Entwicklungslinie  zugrundegelegt,  bei  der  gesondert  und  zusatzlich  VorsorgemaBnahmen  und 
Anpassungsmoglichkeiten  fur  eine  abweichende  Entwicklung  einbezogen  werden. 
Verstandlicherweise  muB  sich  diese  Analyse  stark  auf  die  Risiken  konzentrieren,  die  die 
eigenen  staatlichen  Interessen  gefahrden  konnten.  Dies  fiihrt  zu  der  zweiten  Faktorengruppe, 
die  durchzuanalysieren  ist.  Sie  umfaBt  die  eigene  Gesellschaft  mit  alien  Faktoren,  die  fur  die 
Streitkrafte  wichtig  sind.  Wichtiger  Teil  dieser  Analyse  ist  es,  das  ubergeordnete 
sicherheitspolitische  Konzept  zu  erarbeiten.  In  diesem  Konzept  sind  insbesondere  die 
nationalen  Interessen  sowie  die  Ziele  und  Grundsatze  der  Sicherheitspolitik  festzulegen. 
Eindeutig  zu  bestimmen  ist  dabei  auch  die  zukiinftige  Rolle  der  Streitkrafte.  Nur  so  kann 
gewahrleistet  werden,  daB  die  sicherheitspolitische  Zielsetzung  und  Strategic  mit  dem  Auftrag 
der  Streitkrafte  und  der  Militarstrategie  ubereinstimmen. 

Von  besonderer  Bedeutung  in  dieser  Faktorengruppe  ist  die  Analyse  der  wirtschaftlichen 
Leistungsfahigkeit.  Sie  vor  allem  bestimmt,  wieviel  Mittel  fur  die  Streitkrafte  bereitgestellt 
werden  konnen  -  also  welche  Streitkrafte  man  sich  okonomisch  leisten  kann. 
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In  der  dritten  Faktorengruppe  sind  die  Faktoren  zu  betrachten,  die  nicht  oder  nur  sehr  begrenzt 
beeinfluBbar  sind.  Dies  sind  -  wie  bereits  erwahnt  -  die  Faktoren  der  eigeiien  geostrategischen 
Lage  und  vor  allem  die  langffistigen  globalen  Trends. 

Bei  all  diesen  Analysen  ist  vor  allem  Eines  wichtig.  Alle  Faktoren  miissen  stets  in  ihrem 
wechselseitigen  Gesamtzusammenhang  analysiert  und  beurteilt  werden.  Streitkraftereformen 
setzen  deshalb  stets  das  Zusammenfuhren  von  vielen  Einzelanalysen  der  Umwelt  voraus. 

Dies  ist  die  Grundlage  fur  die  politische  Entscheidung  iiber  die  Konzeption  der  Reform.  Im 
Ergebnis  sollte  eine  solche  Konzeption  im  Kern  stets  die  wichtigsten  konstitutiven  Vorgaben 
und  die  politischen  Eckwerte  fur  die  Reform  enthalten. 

Dazu  zahlen  insbesondere: 

der  Auftrag  und  die  Aufgaben  der  Streitkrafte, 

die  wesentlichen  Fahigkeiten,  iiber  die  die  Streitkrafte  verfugen  sollen, 
der  Friedens-  und  Verteidigungsumfang  der  Streitkrafte, 
das  Wehrsystem  und  seine  Ausgestaltung, 

-  die  Grundstruktur  der  Streitkrafte, 

-  der  Umfang  der  Ressourcen  und  Mittel,  die  den  Streitkraften  zur  Verfiigung  gestellt  wird, 
und 

-  das  Leitbild  und  Selbstverstandnis  des  Soldaten. 

Sofem  die  Reform  der  Streitkrafte  im  Zusammenhang  mit  einer  Reform  der  gesamten 
gesellschaftlichen  und  politischen  Ordnung  steht,  kommt  als  weitere  wichtige  konstitutive 
Grundentscheidung  die  Entscheidung  iiber  die  Wehrverfassung  hinzu.  Sie  umfaBt 
insbesondere  die  Regelung  der  Zustandigkeiten  von  Staatsoberhaupt,  Regierung  und 
Parlament  im  Zusammenhang  mit  den  Streitkraften  und  schlieBt  das  gesamte  Wehrrecht  ein. 

Es  ist  gewiB  unmittelbar  einleuchtend,  daB  diese  politischen  Vorgaben  fur  jede 
Streitkraftereform  von  fundamentaler  Bedeutung  sind.  Sie  sind  die  Voraussetzungen  fur  eine 
erfolgreiche  Reform  und  mussen  deshalb  in  der  ersten  Phase  einer  Reform  -  der 
Konzeptionsphase  -  eindeutig  festgelegt  werden. 

Damit  mochte  ich  den  ersten  Schritt  meiner  Uberlegungen  abschlieBen,  in  dem  es  mir  darum 
ging,  das  Wesen  einer  Streitkraftereform  zu  erlautem  und  das  methodische  Vorgehen  bei  der 
Konzeption  einer  Reform  in  den  Grundziigen  darzustellen. 
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3.  Grundsatze 


Im  zweiten  Teil  meines  Vortrages  mochte  ich  mich  einigen  Grundsatzen  zuwenden,  die  bei 
jeder  Streitkraftereform  beachtet  werden  sollten. 

Zunachst  -  ein  erster  Grundsatz  ist,  daB  eine  Streitkraftereform  nur  gelingen  kann,  wenn  ein 
Reformwille  vorhanden  ist.  Gute  Methoden  nutzen  wenig,  wenn  dieser  Wille  fehlt.  Politische 
und  militarische  Fuhrung  der  Streitkrafte  miissen  hinter  der  Reform  stehen  und  dieser  Wille 
darf  auch  dann  nicht  erlahmen,  wenn  Widerstande  auftreten  und  Schwierigkeiten  entstehen. 
Der  Reformwille  an  der  Spitze  der  Streitkrafte  braucht  dabei  standig  Unterstiitzung  und 
Absicherung  im  politischen  Bereich.  Soweit  wie  irgendmoglich  sollte  deshalb  ein 
grundsatzlicher  Konsens  zwischen  Regierung,  Parlamentsmehrheit  und  Opposition  angestrebt 
werden.  Sonst  ist  die  Gefahr  groB,  daB  die  Reform  in  innenpolitischen  Auseinandersetzungen 
steckenbleibt  Oder  eine  Reform  der  anderen  folgt.  Dies  dient  weder  dem  Gemeinwesen  noch 
der  Truppe,  deren  Vertrauen  in  die  Fuhrung  dann  verloren  geht. 

In  gleicher  Weise  sollte  eine  Streitkraftereform  so  breit  wie  moglich  von  der  Bevolkerung 
unterstiitzt  werden.  Um  einen  solchen  breiten  Reformkonsens  zu  erreichen,  kann  es 
zweckmaBig  sein,  eine  unabhangige  Wehrkommission  einzurichten,  in  der  neben  den 
Experten  die  verschiedenen  gesellschaftlichen  Gruppen  vertreten  sind.  In  einer  solchen 
Kommission  werden  dann  Reformvorschlage  erarbeitet.  Der  wesentliche  Vorteil  einer  solchen 
Kommission  liegt  in  der  Chance  fur  einen  breiten  Konsens.  Schwierig  wird  es  allerdings  dann, 
wenn  die  Positionen  in  der  Kommission  weit  auseinanderliegen.  Eine  solche  Kommission 
kann  dann  leicht  innenpolitisch  instrumentiert  werden  oder  nur  einen  MinimalkompromiB 
erreichen,  der  fur  die  Regierung  und  ihre  Parlamentsmehrheit  nicht  akzeptabel  ist.  Oft  ist  auch 
der  Zeitaufwand  erheblich.  Jede  Regierung  wird  es  sich  daher  sehr  reiflich  iiberlegen,  ob  sie 
eine  solche  Wehrkommission  einrichtet. 

Wenn  die  Streitkrafte  in  ein  Btindnis  eingefugt  sind,  dann  sollte  die  Streitkraftereform  mit  den 
Biindmspartnem  abgesprochen  werden.  Dies  starkt  das  Vertrauen  im  Btindnis  und  ist  auch 
deshalb  zweckmaBig,  weil  so  die  erforderlichen  Fahigkeiten  der  eigenen  Streitkrafte  mit 
denen  des  gesamten  Biindnisses  abgestimmt  werden  konnen. 

Ein  weiterer  Grundsatz  hangt  mit  einer  generellen  Erfahrung  zusammen,  die  bei  der  Reform 
von  GroBorgamsationen  gewonnen  wurde.  Danach  hat  eine  Reform  dann  die  besten 
Erfolgsaussichten,  wenn  an  der  Spitze  ein  sogenannter  Machtpromotor  und  ein  Fachpromotor 
eng  zusammenarbeiten  —  die  Reform  also  ein  sogenanntes  Promotorengespann  hat. 
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Der  Machtpromotor  ist  dabei  deijenige,  der  die  Kraft  und  die  Fahigkeit  hat,  die  Reform  auch 
gegen  den  Willen  anderer  durchzusetzen.  Aufgabe  des  Fachpromotors  ist  es,  dab  das,  was 
durchgesetzt  wird,  auch  richtig,  sinnvoll  und  machbar  ist.  Er  wirkt  vor  allem  durch  seine 
umfassenden  Fachkenntnisse,  mit  denen  auch  Gegenargumente  entkraftet  werden  konnen. 

Bei  Streitkraftereformen  in  Demokratien  wird  dieses  Gespann  im  allgemeinen  durch  den 
Verteidigungsminister  und  den  Generalstabschef  gebildet  und  wenn  dieses  Gespann  nicht 
funktioniert,  dann  sind  erhebliche  Schwierigkeiten  zu  erwarten. 

Generell  gilt  fur  jede  Reform,  dab  sie  aus  naheliegenden  Griinden  innerhalb  der  Organisation 
auf  Widerstande  bei  all  denen  stobt,  die  in  der  Reform  Nachteile  fur  sich  selbst  oder  ihren 
jeweiligen  Bereich  sehen  und  die  deshalb  bestrebt  sind,  mit  ihren  Fachkenntnissen  oder 
sonstigen  Einflubmoglichkeiten  die  Reform  zu  verhindem.  Man  kann  nicht  erwarten,  dab  eine 
Abteilung  oder  ein  Bereich  vorschlagt,  sie  aufzulosen  oder  zu  verkleinem.  Nur  wenige  sind 
bereit,  von  sich  aus  auf  die  Zustandigkeit  und  Macht  zu  verzichten,  die  sie  bisher  in  der 
Organisation  hatten.  Deshalb  scheitem  auch  viele  Reformen,  wenn  die  verschiedenen 
Bereiche  aufgefordert  werden,  Reformvorschlage  zu  erarbeiten  und  diese  dann  als  Grundlage 
einer  Reform  von  unten  nach  oben  gewahlt  werden.  Eine  Reform  mub  grundsatzlich  von  oben 
nach  unten  —  also  Top-Down  —  vorgenommen  werden  und  dazu  braucht  man  an  der  Spitze 
beides:  umfassende  Kenntnisse  iiber  das  gesamte  System  und  zugleich  die  Macht,  Neues  auch 
durchzusetzen. 

Oft  ist  es  zweckmabig,  bei  Reformvorhaben  zusatzlich  exteme  Experten  und  Berater  zu 
nutzen.  Dies  hat  nicht  nur  den  Vorteil,  dab  zusatzliches  Wissen  gewonnen  und  genutzt  wird. 
Es  fordert  auch  die  Objektivitat  der  Analysen  und  Bewertungen,  wirkt  der  Gefahr  der 
Betriebsblindheit  entgegen  und  erleichtert  es,  die  Mitglieder  der  Organisation  von  der 
Notwendigkeit  und  Richtigkeit  der  Reform  zu  iiberzeugen.  Das  Urteil  sachkundiger  Dritter  hat 
oft  mehr  Gewicht  und  Akzeptanz  als  Vorschlage  aus  den  eigenen  Reihen.  Wichtig  dabei  ist 
allerdings,  dab  die  extemen  Berater  auch  tatsachlich  sachkundig  sind  und  eng  mit  den  eigenen 
Experten  zusammengekoppelt  werden.  Labt  man  sie  allein  wirken,  so  ist  das  Ergebnis  meist 
Zeit-  und  Geldverschwendung  und  einer  Reform  eher  abtraglich. 

Ich  komme  nun  zu  einigen  Grundsatzen  hinsichtlich  der  Angehorigen  der  Streitkrafte  selbst, 
also  den  Soldaten  und  zivilen  Angehorigen  der  Streitkrafte.  Zunachst  -  ich  habe 
herausgestellt,  dab  fur  eine  Streitkraftereform  grundsatzlich  ein  Top-Do wn-Ansatz  von  oben 
nach  unten  erforderlich  ist.  Dennoch  gilt,  dab  die  Reform  als  Ganzes  und  am  Ende  nur 
gelingen  kann,  wenn  sie  auch  von  der  Truppe  akzeptiert  wird  und  dies  gilt  insbesondere  fur 
die  militarischen  Fuhrer  und  Vorgesetzten  in  der  Truppe.  Wie  bei  alien  Reformen,  so  treten 
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auch  bei  Streitkraftereformen  bei  den  Betroffenen  zwei  Probleme  auf-  ein  mentales  Problem 
und  ein  materielles  Problem.  Das  mentale  Problem  entsteht  dann,  wenn  die  Reform  von  den 
Soldaten  ein  neues  Denken  und  ein  neues  Selbstverstandnis  verlangt.  Erschwert  wird  dieses 
Problem  zusatzlich,  wenn  dadurch  zugleich  die  Rolle  der  Streitkrafte  und  die  Stellung  des 
Soldaten  in  der  Gesellschaft  verandert  wird.  Man  kann  Menschen  in  ihrer  Einstellung,  ihrem 
Denken  und  ihren  Gefuhlen  nicht  per  Knopfdruck  andem.  Zu  jeder  Streitkraftereform  gehort 
deshalb  eine  Strategic  zur  Losung  dieses  mentalen  Problems.  Zu  den  wichtigsten  Elementen 
einer  solchen  Strategic  gehoren  Information  und  Beteiligung  an  einzelnen 
Entscheidungsprozessen.  Von  dem  Leitgedanken  der  Reform  mtissen  vor  allem  die 
Vorgesetzten  in  der  Truppe  uberzeugt  werden  und  jeder  Reformer  ist  gut  beraten,  wenn  er  die 
Zeit  fur  diesen  gesamten  ProzeB  nicht  unterschatzt. 

Das  materielle  Problem  stellt  sich  insbesondere  dann,  wenn  Streitkrafte  verkleinert  werden 
und  viele  Soldaten  sich  fragen,  wie  ihre  Zukunfit  aussieht.  Hinter  dieser  Frage  steht  die  Sorge 
um  die  eigene  wirtschaftliche  Existenz  und  urn  die  Familie. 

Genauso  wie  bei  dem  mentalen  Problem  muB  deshalb  auch  hier  eine  Strategie  zur  Losung 
dieses  materiellen  Problems  erarbeitet  werden.  Festzulegen  ist  dabei  insbesondere,  wie  die 
ausscheidenden  Soldaten  fmanziell  und  materiell  abgesichert  und  welche  Hilfen  beim 
Ubergang  in  den  zivilen  Arbeitsmarkt  geleistet  werden.  Wichtig  ist  ebenfalls,  daB  einheitliche 
Knterien  festgelegt  werden,  nach  denen  iiber  V erbleib  oder  Ausscheiden  aus  den  Streitkraften 
entschieden  wird. 

Uber  alies  dieses  muB  offen  und  transparent  informiert  werden  und  auch  hier  sollte  soweit  wie 
moglich  eine  Beteiligung  der  Betroffenen  vorgesehen  werden.  Auch  wenn  es  meist  nicht 
moglich  ist,  die  Erwartungen  und  Wiinsche  der  betroffenen  Soldaten  zu  erfiillen,  so  ist  es 
doch  besonders  wichtig,  daB  man  diese  emst  nimmt.  Dazu  gehort,  daB  man  den  einzelnen 
anhort,  berat  und  bestrebt  ist,  ihm  zu  helfen. 

Ein  solches  Vorgehen  entspricht  nicht  nur  dem  Menschenbild  einer  freiheitlichen  Demokratie. 
Es  dient  auch  den  Streitkraften  selbst,  weil  es  nur  so  moglich  ist,  in  den  schwierigen  Phasen 
einer  Reform  das  Vertrauen  der  Truppe  in  die  Fuhrung  zu  erhalten  und  es  ist  bekannt,  welche 
grofie  Rolle  Vertrauen  und  VerlaBlichkeit  fur  die  Kampfkraft  einer  Armee  hat. 
Streitkraftereformen  stellen  deshalb  vor  allem  fur  die  Personalfuhrung  und  die 
Personalabteilungen  groBe  Aufgaben  dar,  die  oft  schwieriger  zu  losen  sind  als  das  Entwickeln 
neuer  strategischer  oder  operativer  Konzeptionen.  Jedenfalls  ist  dies  meine  Erfahrung. 
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Ein  weiterer  Grundsatz  ist  die  Notwendigkeit,  den  gesamten  ReformprozeB  auf  der  Zeitachse 
zu  strukturieren. 

Streitkraftereformen  sind  Prozesse,  die  Jahre  in  Anspruch  nehmen  und  man  ist  nicht  schlecht 
beraten,  wenn  man  hier  einen  Zeitrium  von  5  bis  10  Jahren  zugrundelegt.  So  wird  etwa  die 
Reform  der  deutschen  Streitkrafte,  die  wir  1990  begonnen  haben,  in  all  ihren  Teilen 
voraussichtlich  im  Jahr  2000  abgeschlossen  sein. 

Deshalb  ist  eine  klare  Strukturierung  auf  der  Zeitachse  notwendig,  in  der  Phasen  und 
Meilensteine  festgelegt  werden.  Sonst  kann  die  Reform  leicht  versanden  oder  in 
unkoordinierte  Einzelvorhaben  zerfallen.  Man  kann  dann  das  erleben,  was  so  manchem 
Projekt  widerfahrt  -  zunachst  eine  groBe  Anfangsbegeisterung  und  Aufbruchsstimmung,  bei 
ersten  Schwierigkeiten  dann  Enttauschung  und  Ratlosigkeit,  zunehmender  Widerstand  gegen 
das  Vorhaben  oder  Durchwursteln  auf  eigene  Faust  und  zum  SchluB  sitzen  dann  alle  auf 
einem  Scherbenhaufen  von  Bruchstiicken  der  Reform. 

Fur  alle  Reformvorhaben  -  auch  fur  die  erfolgreichen  -  ist  die  dargestellte  Kurve  nicht 
untypisch.  (vgl.  Abbildung  3) 

Nach  der  ersten  Phase  einer  starken  Reformmotivation  folgt  regelmaBig  eine  Phase  der 
Emuchterung  und  Demotivation,  die  leicht  in  ein  Tal  der  Enttauschung  und  Verzweiflung 
fuhren  kann.  Diese  Phase  tritt  meist  auf,  wenn  das  Reformvorhaben  eingefuhrt  und  umgesetzt 
wird.  Reformer  miissen  deshalb  fur  diese  Phase  besondere  Vorsorge  treffen  und  versuchen, 
die  in  dieser  Phase  meist  unvermeidbare  Demotivation  so  klein  wie  moglich  zu  halten.  Am 
besten  gelingt  dies  durch  ffiihe  erste  Erfolge,  die  fur  alle  sichtbar  sind.  Gelingt  es,  diese  zu 
festigen  und  auszubauen,  dann  ist  diese  nicht  unkritische  Phase  der  Reform  uberwunden. 
Gelingt  dies  nicht,  so  kann  das  ganze  Reformvorhaben  in  einem  Tal  der  Verzweiflung  enden. 
Ein  neuer  Ansatz  ist  dann  unvermeidbar.  Methodisch  ist  deshalb  eine  Strukturierung  der 
Reformaktivitaten  auf  der  Zeitachse  wichtig.  Diese  Strukturierung  sollte  vor  allem  kritische 
Phasen  im  Auge  behalten  und  geniigend  Freiraum  im  einzelnen,  insbesondere  fur  die  noch 
weiter  entfemt  liegenden  Jahre  der  Reform  belassen. 
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Abbildung  3:  Die  Reformmotivation  im  Zeitablauf 

Im  Lauf  einer  Reform  fallen  standig  neue  Erkenntnisse  an,  die  beriicksichtigt  werden  miissen 
und  die  auch  mancher  Planung  eine  neue  Richtung  geben  konnen.  Das  Prinzip  zeigt 
Abbildung  4  ’’Reformplanung  und  Reformverwirklichung”. 

Der  obere  Balken  stellt  die  Planungsebene  dar,  die  im  wesentlichen  vom  Ministerium  mit 
seinen  Fiihrungsstaben  gebildet  wird.  Vom  Ablauf  der  Reform  her  sind  hier  drei  Phasen 
unterschieden  -  die  Konzeptionsphase  und  dann  die  Phasen  der  Grobplanung  und  der 
Feinplanung. 

Der  untere  Balken  bildet  die  Verwirklichung  -  also  die  Umsetzung  in  den  Streitkraften  selbst. 
in  der  Truppe  und  es  kennzeichnet  jede  Streitkraftereform,  dafi  wegen  der  langen  Dauer  des 
gesamten  Prozesses  mit  der  Verwirklichung  bereits  begonnen  wird,  wenn  viele  Feinplanungen 
noch  offen  sind.  Die  Verwirklichung  wird  deshalb  stufenweise  vorgenommen.  Der  Weg  flihrt 
iiber  bestimmte  Zwischenstrukturen  zur  Endstruktur. 

In  der  Praxis  erfolgt  dies  durch  jahrliche  Weisung  und  Planungsvorgaben  fur  die  weitere 
Verwirklichung.  Zugleich  laufen  jedoch  bei  der  Verwirklichung  standig  Meldungen  aus  der 
Truppe  in  die  Planungsebene,  die  iiber  den  Stand  der  Verwirklichung  und  vor  allem  uber  neue 
Erkenntnisse  und  Probleme  berichten. 
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Abbiidung  4:  Reformplanung  und  Reformverwirklichung 

Diese  Informationen  werden  dann  in  den  laufenden  PlanungsprozeB  einbezogen  und  nicht 
selten  fuhren  diese  Meldungen  auch  zur  Korrektur  der  Grobplanung  -  man  springt  also 
planerisch  wieder  in  eine  vorausgegangene  Planungsphase  zuriick.  Gleiches  gilt  grundsatzlich 
auch  fur  neue  Erkenntnisse  aus  der  Umwelt.  Hier  kann  es  durchaus  vorkommen,  dafl  dadurch 
auch  die  Gesamtkonzeption  der  Reform  modifiziert  werden  muB.  In  den  deutschen 
Streitkraften,  auf  die  sich  auch  die  eingetragenen  Jahreszahlen  beziehen,  war  dies  1994  der 
Fall.  Neue  Erkenntnisse  aus  der  Umwelt  fuhrten  dazu,  daB  der  ursprungliche  planerisch 
vorgegebene  Streitkrafteumfang  von  370.000  Soldaten  auf  340.000  verringert  wurde.  Dies 
veranlaBte  uns  zu  neuen  konzeptionellen  Leitlinien  fur  die  Fortfuhrung  der  Reform. 

Zuriick  zum  Grundsatzlichen.  Streitkraftereformen  erfordem  bereits  zu  Beginn  eine 
Struktunerung  auf  der  Zeitachse.  Diese  muB  aber  von  Anfang  an  -  wie  die  Abbiidung  4 
verdeutlicht  -  mit  einem  Planungs-  und  Steuerungs system  verkntipft  werden,  das  auf  die 
Reform  zugeschnitten  ist.  In  der  Praxis  ist  dies  ein  EDV-gestiitztes  Informationssystem,  das 
sich  aus  unterschiedlichen,  vorhabenbezogenen  Teilsystemen  zusammensetzt.  Ein  solches 
System  muB  insbesondere  einen  standigen  Soll-Ist-Vergleich  erlauben. 

Aus  dieser  Betrachtung  ergibt  sich  ein  nachster  Grundsatz.  Streitkraftereformen  konnen  nur 
gelingen,  wenn  sie  im  Ministerium  zentral  gesteuert  und  koordiniert  werden.  Bei  der  Reform 
der  deutschen  Streitkrafte  ubemahm  diese  Aufgabe  der  Generalinspekteur  mit  seinem 
Fiihrungsstab. 
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Wenn  die  Reform  planerisch  und  in  der  Verwirklichung  abgeschlossen  ist,  wird  alles  wieder 
in  die  normalen  Verfahren  der  laufenden  Planungen  und  Anpassungen  iiberfiihrt. 

Ein  weiterer  wichtiger  grundsatzlicher  Aspekt  bei  jeder  Streitkraftereform  betrifft  die 
Informationsstrategie.  Dies  ist  in  gewisser  Weise  immer  eine  Gratwanderung.  Einerseits  ist  - 
wie  ich  bereits  herausgestellt  habe  -  eine  umfassende  Information  erforderlich,  urn  innerhalb 
und  auBerhalb  die  Akzeptanz  der  Reform  zu  erreichen.  Andererseits  trifft  auch  zu  -  wer  zu 
friih  und  zu  viel  liber  Uberiegungen  im  Vorfeld  von  Entscheidungen  informiert,  mufl  damit 
rechnen,  daB  sich  in  kiirzester  Zeit  massiver  Widerstand  regt.  Rationale  Entscheidungen 
konnen  dann  erheblich  erschwert  oder  sogar  ganzlich  verhindert  werden.  Oft  gentigen  bloBe 

Geriichte,  die  sich  ja  in  jeder  Truppe,  aber  auch  im  politischen  Bereich,  besonders  rasch 
ausbreiten. 

Wichtiger  Grundsatz  mufi  daher  sein,  daB  jeder  wichtige  EntscheidungsprozeB  von  Anfang  an 
mit  einer  Informationsstrategie  verkniipft  wird,  in  der  festzulegen  ist,  wer  wann  woruber  und 
von  wem  zu  informieren  ist. 

Ein  letzter  Grundsatz,  den  ich  ansprechen  mochte,  ist  nicht  neu,  aber  von  nicht  zu 
uberschatzender  Bedeutung.  Die  Reform  von  Streitkraften  gehort  zu  den  schwierigsten 
Aufgaben,  die  Streitkraften  im  Frieden  gestellt  werden  konnen.  Deshalb  miissen  die  besten 
OfFiziere  an  die  Reformffont  und  zu  den  ersten  Schritten  einer  jeden  Reform  gehort  die 
sorgfaltige  Auswahl  der  Offiziere,  die  die  Reform  verantwortlich  zu  planen  und 
voranzubringen  haben.  Die  Auswahl  sollte  unkonventionell  erfolgen.  Es  ist  meist  ein  Fehler, 
die  Reformaufgaben  nur  nach  gewohnten  Zustandigkeiten  und  formaler  Dienstgradhierarchie 
zu  verteilen.  Der  Motor  einer  Reform  besteht  eigentlich  immer  aus  einer  Kemgruppe  von 
Offizieren,  und  in  dieser  Kemgruppe  kommt  es  vor  allem  auf  eine  gute  Mischung  aus 
Kreativitat,  Methodenkompetenz  und  Fachkompetenz  an.  Hinzu  kommt  immer  die  soziale 
Kompetenz  -  also  die  Fahigkeit.  im  Team  zusammenzuarbeiten  und  uberzeugend  auf  andere 
einzuwirken.  Und  unerlaBlich  fur  jeden,  der  in  Schlusselpositionen  der  Reform  arbeitet,  ist  die 
Bereitschaft  und  Fahigkeit,  stets  das  Ganze  der  Streitkrafte  vor  seinen  Teilen  zu  sehen. 

diesem  Hmweis  auf  die  Personalauswahl  bei  einer  Streitkraftereform  mochte  ich  den 
zweiten  Teil  meines  Vortrages  abschlieflen,  in  dem  es  mir  darum  ging,  einige  allgemeine 
Grundsatze  fur  eine  Streitkrafteretorm  herauszuheben. 

Meme  generelle  Vermutung  ist.  daB  dann,  wenn  eine  Streitkraftereform  nicht  gelingt  oder 
steckenbleibt,  diese  Grundsatze  nicht  beachtet  wurden. 
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4.  Ausgewahlte  methodische  Aspekte 


Im  letzten  Teil  meiner  Uberlegungen  werde  ich  mich  einigen  ausgewahlten  Aspekten  des 
methodischen  Vorgehens  zuwenden.  Dabei  sind  -  wie  Sie  gewiB  bemerkt  haben  -  die 
Ubergange  zwischen  ’’Grundsatzen”  und  ’’Methoden”  recht  fliefiend.  Grundsatze  legen 
regelmaftig  bereits  die  Richtung  des  methodischen  Vorgehens  fest. 

Insofem  ist  manches  von  dem,  was  ich  vortragen  werde,  eine  Vertiefung  von  Aspekten,  die 
ich  bereits  angesprochen  habe. 

Ich  beginne  mit  den  Bewertungskriterien.  Die  analytischen  Arbeiten  in  der  Konzeptionsphase 
einer  Streitkraftereform  ftihren  regelmaBig  zu  unterschiedlichen  Altemativen  bei  der 
Gestaltung  des  zukunfiigen  Streitkraftesystems.  Um  aus  diesen  Altemativen  die  beste 
auswahlen  zu  konnen,  sind  einheitliche  Bewertungskriterien  erforderlich. 

Unterschiedliche  Altemativen  fur  das  zukunfitige  S tre itkr aftesy stem  wird  man  danach  vor 
allem  an  folgenden  Fragen  messen  und  bewerten: 

-  Mit  welcher  Wahrscheinlichkeit  wird  der  Auftrag  der  Streitkrafte  erfullt? 

Werden  die  rechtlichen  Bindungen  und  die  Biindnisverpflichtungen  eingehalten? 

Sind  die  Streitkrafte  finanzierbar? 

Kann  ein  geniigend  groBer  Anted  der  Verteidigungsausgaben  fur  Investitionen  zur 
Modemisierung  der  Streitkrafte  ausgegeben  werden? 

-  Kann  der  Bedarf  an  Freiwilligen  gedeckt  werden? 

bei  einer  Wehrpflichtarmee  zusatzlich:  Kann  der  Grundsatz  der  Wehrgerechtigkeit  erfullt 
werden? 

-  Sind  die  Streitkrafte  gesellschaftlich  integriert  und  akzeptiert? 

Wie  wirkt  sich  die  Alternative  auf  Selbstverstandnis,  innere  Haltung  und  Motivation  der 
Tmppe  aus? 

Und  schlieBlich  insgesamt:  Wie  ist  das  Verhaltnis  von  militarischer  Leistungsfahigkeit, 
dem  Gesamtnutzen  auf  der  einen  Seite  und  den  aufzuwendenden  Mitteln  auf  der  anderen 
Seite? 

Soviel  zu  einigen  Bewertungskriterien,  die  aus  meiner  Sicht  bei  jeder  Streitkraftereform  zu 
berucksichtigen  sind. 

Der  zweite  methodische  Aspekt,  den  ich  ansprechen  mochte,  bezieht  sich  auf  das  erste  der 
genannten  Bewertungskriterien  -  auf  die  Auftragserfiillung. 
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Bei  jeder  Streitkraftereform  muB  aus  militarischer  Sicht  die  Frage  im  Mittelpunkt  stehen, 
welche  Fahigkeiten  die  Streitkrafte  zur  Zeit  haben  und  welche  sie  zukunftig  haben  mussen. 
um  den  Auftrag  erfullen  zu  konnen. 

Es  ist  also  von  daher  der  Soll-Ist-Vergleich  der  Fahigkeiten,  der  die  Reform  im  Ganzen  und  in 
den  Einzelheiten  steuert. 

Es  kennzeichnet  viele  Streitkraftereformen,  da/3  vorhandene  Fahigkeiten  abzubauen  und  neue 
Fahigkeiten  aufzubauen  sind.  Fehlt  es  an  dem  Soll-Ist-Vergleich  der  Fahigkeiten,  dann  ist  die 
Gefahr  groB,  daB  alte  Fahigkeiten  erhalten  bleiben,  die  man  gar  nicht  mehr  braucht.  Sie 
verzehren  unnotig  Geld  und  Ressourcen,  die  man  dringend  fur  den  Aufbau  der  neuen 
Fahigkeiten  braucht. 

Nach  dem  Ende  des  Kalten  Krieges  waren  die  Fahigkeiten  der  deutschen  Streitkrafte  zur 
Landesverteidigung  uberdimensioniert.  Anderseits  fehlten  weitgehend  die  Fahigkeiten,  die  fur 
eine  rasche,  flexible  und  wirksame  Krisenbewaltigung  auch  auBerhalb  Deutschlands 
erforderlich  sind. 

Bereits  in  der  Konzeptionsphase  \vurde  deshalb  festgelegt,  in  welcher  GroBenordnung  Krafte 
fiir  die  Landesverteidigung  und  fur  die  Krisenreaktion  vorzusehen  waren  und  welche  Soll- 
Fahigkeiten  fur  diese  beiden  Hauptaufgaben  im  einzelnen  erforderlich  sind. 

Der  Soll-Ist-Vergleich  der  Fahigkeiten  ist  jedoch  nicht  nur  der  Ausgangspunkt  fur  die 
Entwicklung  einer  neuen  Grundstruktur  der  Streitkrafte.  Als  methodischer  Grundsatz  ist  er  auf 
alle  Elemente  und  Prozesse  im  bisherigen  Streitkraftesystem  anzuwenden.  Dies  schliefit  die 
Ausriistung  genauso  ein  wie  Ausbildung  und  Erziehung.  Bei  einer  Streitkraftereform  gehort 
deshalb  unter  diesem  Gesichtspunkt  alles  auf  den  Priifstand. 

Ein  auch  methodisch  besonders  interessanter  und  wichtiger  Aspekt  ist  die  Frage  nach  der 
erforderlichen  Gesamtstarke  der  Streitkrafte.  Und  um  es  vorweg  zu  sagen:  es  gibt  keine 
Methode,  mit  der  diese  genau  zu  ermitteln  ist.  Mein  Rat  ist  daher,  sich  diesem  Wert  von 
verschiedenen  Seiten  her  methodisch  anzunahem  und  die  Entscheidung  unter 
Berucksichtigung  verschiedener  Kriterien  zu  treffen. 

Die  klassische  militarische  Methode  besteht  dann,  daB  verschiedene  Einsatzszenarien 
durchanalysiert  werden  und  daraus  die  erforderlichen  Fahigkeiten  abgeleitet  werden.  Sind 
diese  ermittelt,  dann  bilden  sie  die  Grundlage  fur  den  nachsten  Schritt:  die  Ableitung  des 
erforderlichen  Kampfpotentials.  das  im  wesentlichen  seinen  Ausdruck  in  der  Menge  und  Art 
der  Waffen-  und  Unterstiitzungssysteme  findet.  In  weiteren  erganzenden  Schritten  wird  dann 
der  insgesamt  als  notwendig  angesehene  Streitkrafteumfang  ermittelt.  Diese  klassische 
militarische  Methode  hat  unverandert  ihre  Berechtigung. 
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Allerdings,  je  ungewisser  das  sicherheitspolitische  Umfeld  und  damit  auch  die  Szenarien  sind, 
desto  unscharfer  und  kntikanfalliger  wird  diese  Methode.  Das  vor  allem  ist  der  Grand,  warum 
verstarkt  und  erganzend  andere  Methoden  und  Kriterien  angewendet  werden.  Dazu  zahlen 
z.B.  regionale  Stabilitaten,  Obergrenzenregelungen,  Biindniskriterien  sowie  Relationen  zur 
Bevolkerungszahl  und  Wirtschaftskrafit.  Die  Darstellung  der  Bewertungskriterien  altemativer 
Streitkraftesysteme  verdeutlichte  dies.  Bei  der  Bestimmung  des  Streitkrafteumfangs  ist  das 
Auftragskriterium  sicherlich  das  wichtigste,  aber  es  wird  erganzt  durch  eine  Reihe  wichtige 
anderer  Kriterien,  die  dann  im  politischen  Prozefl  dieser  Entscheidung  mit  unterschiedlicher 
Gewichtung  den  endgultigen  Streitkrafteumfang  bestimmen. 

Zur  Verteilung  von  Umfang  und  Mittel. 

Wahrend  der  Streitkrafteumfang  und  die  insgesamt  bereitgestellten  Mittel  stets  eine  politische 
Entscheidung  darstellen,  ist  die  Verteilung  innerhalb  der  Streitkrafte  eher  eine  Angelegenheit 
der  militarischen  Ftihrung. 

Nicht  untypisch  sind  hier  Verteilungskonflikte  zwischen  den  Teilstreitkraften  -  also  z.B. 
zwischen  Heer,  Luftwaffe  und  Marine. 

Im  Mittelpunkt  steht  dabei  die  Frage  nach  der  Aufteilung  des  Streitkrafteumfangs  und  die 
Vertejlung  der  finanziellen  Mittel. 

Der  methodische  Weg  zur  Losung  dieses  Problems  gleicht  grundsatzlich  dem  Vorgehen,  das 
ich  bereits  dargestellt  habe.  Aus  dem  Gesamtauftrag  der  Streitkrafte  sind  die  Auftrage  fur 
Heer,  Luftwaffe  und  Marine  abzuleiten,  die  dann  in  einzelnen  Aufgabenbereiche  zu 
untergliedem  sind. 

Sol’che  Aufgabenbereiche  sind  bei  der  Luftwaffe  z.B.  Luftverteidigung,  Luftangriff, 
Lufttransport,  Aufklarung  und  Unterstiitzung.  Fur  diese  Aufgabenbereiche  sind  die 
F ahigkeiten  im  einzelnen  zu  bestimmen,  aus  denen  dann  wiederum  der  Bedarf  an  Ausriistung 
und  Soldaten  abzuleiten  ist. 

Dabei  sollte  soweit  wie  moglich  der  Grundsatz  befolgt  werden,  dafi  innerhalb  der  Streitkrafte 
deijenige  Bereich  die  Aufgabe  iibemimmt,  der  diese  am  besten,  genauer:  am 
kostenwirksamsten  erfullen  kann.  Die  Verteilung  der  Mittel  sollte  deshalb  auch  vorrangig 
nach  Aufgaben  und  nicht  nach  Teilstreitkraften  vorgenommen  werden. 

In  der  Praxis  der  Reform  der  deutschen  Streitkrafte  sind  wir  dabei  grundsatzlich  so 
vorgegangen,  dafl  zunachst  in  der  militarischen  Fiihrung  unter  Leitung  des  Generalinspekteurs 
gemeinsam  eine  Konzeption  der  Bundeswehr  erarbeitet  wurde,  in  der  die  zuktinftigen,  aus 
dem  Gesamtauftrag  abgeleiteten  Fahigkeiten  festgelegt  und  priorisiert  warden.  Die 
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Inspekteure  also  die  Chefs  von  Heer,  Luftwaffe  und  Marine  —  erhielten  dann  im  nachsten 
Planungsschritt  einen  sogenannten  Planungsrahmen,  in  denen  ihnen  ein  bestimmter  Anteil  am 
Streitkrafteumfang  und  an  den  finanziellen  Mitteln  vorgegeben  wurden. 

Innerhalb  dieses  Rahmens  erarbeiteten  dann  die  Inspekteure  mit  ihren  Staben  selbstandig 
P lanungsvorschlage  fur  ihre  Teilstreitkraft. 

Diese  Planungsvorschlage  wurden  anschliefiend  unter  der  Verantwortung  des 
Generalinspekteurs  insbesondere  daraufhin  gepriifit,  ob  die  vorgeschlagene  Mittelverwendung 
den  aufzubauenden  Fahigkeiten  der  Gesamtstreitkrafte  entspricht. 

Wenn  dies  nicht  der  Fall  war,  dann  erfolgte  eine  Korrektur  und  Harmonisierung.  Dies  wurde 
dadurch  erleichtert,  daB  sich  der  Generalinspekteur  eine  gewisse  Planungsreserve  in  Form  von 
Finanzmitteln  und  Dienstposten  vorbehielt,  die  er  nutzen  konnte,  um  Unstimmigkeiten  in  der 
Gesamtplanung  auszugleichen.  Mit  der  Billigung  des  Verteidigungsministers  wurde  das 
Ergebnis  dann  die  verbindliche  Planungsgrundlage. 

Insgesamt  hat  sich  aus  meiner  Sicht  dieses  methodische  Vorgehen  durchaus  bewahrt. 
Natiirlich  gilt  grundsatzlich:  Streitkrafitereformen  —  vor  allem  diejenigen,  die  mit  einer 
deutlichen  Verringerung  des  Umfanges  und  der  Mittel  verbunden  sind  -  bleiben  immer 
konflikttrachtig.  Sie  verlangen  eine  starke  Kooperationsbereitschaft  der  militarischen 
Flihrung.  Wenn  diese  nicht  vorhanden  ist,  dann  wird  auch  ein  noch  so  guter  methodischer 
Weg  nicht  zum  Erfolg  fuhren. 

Ich  mochte  diesen  dntten  Teil  meines  Vortrages  mit  einer  Anmerkung  zu  den  Planungshilfen 
und  Planungstechniken  schlieBen. 

Es  ist  klar,  daB  in  alien  Phasen  der  Reform  eine  Ftille  unterschiedlicher  Planungsinstrumente 
einzusetzen  ist.  Diese  reichen  von  Prognoseverfahren  bis  zur  rechnergestutzen 
Gefechtsfeldsimulation  und  sind  Bestandteil  vieler  Stabsstudien  und  Kosten-Nutzen- 
Analysen. 

Es  wurde  den  Rahmen  dieses  Vortrages  bei  weitem  sprengen,  hierauf  im  einzelnen 
einzugehen.  Auf  ein  unerlaBliches  Planungsinstrument  fur  alle  Phasen  einer  Reform  will  ich 
jedoch  ausdrucklich  hinweisen:  das  ist  das  Kostenrechnungssystem  der  Streitkrafte. 

Auch  wenn  Soldaten  das  Rechnen  mit  Geld  und  Kosten  vielleicht  nicht  besonders  liegt  —  fur 
die  Planting  von  Streitkraften  und  insbesondere  fur  eine  Reform  ist  dieses  Instrument 
unverzichtbar. 

Wenn  man  nicht  weiB,  was  es  kostet,  eine  Panzerbrigade,  ein  Jagdgeschwader  oder  eine 
Fregatte  zu  betreiben,  dann  fehlt  eine  der  wichtigsten  Grundlagen  jeder  Reform  und  das  ist 
eine  klare,  durchdachte  und  nicht  nur  kurzfristige  Finanzplanune. 
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In  gewisser  Weise  gilt  das,  was  wir  alle  wissen.  Die  Okonomie  ist  gewifi  nicht  alles  im  Leben 
eines  Menschen  und  im  Leben  von  Streitkraften,  aber  auf  die  Dauer  hat  nur  Bestand,  was  auf 
einer  soliden  okonomischen  Grundlage  aufgebaut  wird. 

Damit  bin  ich  am  Ende  meiner  Uberlegungen,  bei  denen  es  mir  darum  ging,  Ihnen  einige 
grundsatzliche  und  methodische  Erkenntnisse  und  Erfahrungen  bei  der  Reform  von 
Streitkraften  vorzutragen. 
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